







2.1 Penelitian Terdahulu 
 Penelitian yang dilakukan oleh peneliti merujuk pada penelitian-penelitian 
sebelumnya. Berikut ini akan diuraikan beberapa penelitian terdahulu yang 
mendukung penelitian ini. 
 
1. Rita Wiyati (2014) 
Rita Wiyati (2014) melakukan penelitian tentang “Penerapan Pengukuran 
Kinerja Dengan Balanced Scorecard (Studi Kasus Pada RSUD 
SELATPANJANG)” Hasil dari penelitian yang dilakukan diketahui bahwa 
pengukuran kinerja keuangan RSUD Selatpanjang  hanya didasarkan pada rasio 
laporan keuangan, sedangkan untuk laporan non keuangan berdasarkan pada sikap 
dan pernyataan responden atau pasien rawat jalan dan rawat inap serta aspek 
pertumbuhan dan pembelajaran karyawan RSUD Selatpanjang belum diterapkan. 
Sistem pengukuran keuangan RSUD Selatpanjang secara umumnya sudah baik 
tapi belum maksimal dalam mengukur kinerja keuangan karena tidak ada 
pengukuran kinerja keuangan. Untuk itu perlunya penjabaran yang lebih baik 
kedalam nilai-nilai yang berbasis empat perspektif telah mencakup pengukuran 
kinerja keuangan dan non keuangan yang lebih spesifik. Dari perspektif 
pelanggan tanggapan responden mengenai RSUD Selatpanjang pada umumnya 





dalam menjalankan proses operasi terjadi penurunan kinerja pegawai secara 
keseluruhan pada tingkat sangat memuaskan. 
Persamaan penelitian ini dengan penelitian yang dilakukan oleh Rita Wiyati 
(2014) adalah sama-sama menggunakan konsep Balanced Scorecard dan 
menganalisis penerapan empat perspektif dalam Balanced Scorecard, yaitu 
perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan 
pertumbuhan yang menekankan pengukuran kinerja perusahaan. Menganalis 
Balanced Scorecard sebagai suatu kerangka kerja tindakan strategis. 
Sedangkan perbedaan penelitian ini dengan penelitian yang dilakukan oleh 
Rita Wijayati (2014) adalah pada penelitian yang dilakukan oleh Rita Wijayati 
(2014) menggunakan objek pada RSUD SelatPanjang sedangkan dalam penelitian 
ini adalah RSUD Dr. R. SOSODORO DJATIKOESOEMO BOJONEGORO. 
 
2. Ni Putu Yessy Christina Dan I Putu Sudana (2013) 
Ni Putu Yessy Christina Dan I Putu Sudana (2013) melakukan penelitian 
tentang “Penilaian Kinerja Pada PT. Adhi Karya Dengan Pendekatan Balanced 
Scorecard” Hasil dari penelitian ini menyatakan bahwa kinerja PT Adhi Karya 
(Persero) Tbk adalah semakin baik dari tahun 2010 ke tahun 2011 dilihat dari 4 
(empat) perspektif balanced scorecard. Apabila perusahaan menggunakan 
pendekatan balanced scorecard sebagai alat ukur dalam pencapaian strategi 
perusahaan, hal ini bisa membawa dampak baik di masa yang akan datang dari 
sisi finansial maupun non-finansial. Hal ini terkait dengan perspektif yang ada  





hal keuangan dan juga harta yang tidak tampak, serta harta intelektual seperti 
sumber daya manusia serta dapat merefleksikan kebutuhan masing-masing 
pemangku kepentingan. Adapun kelebihan lainnya jika perusahaan menggunakan 
balanced scorecard adalah dapat memperjelas serta menerjemahkan visi, misi 
serta strategi yang dimiliki perusahaan serta memberikan rerangka berpikir untuk 
menjabarkan strategi yang dimiliki perusahaan ke dalam segi operasional. 
 Berdasarkan 5 (lima) buah strategi yang dimiliki oleh PT Adhi Karya 
(Persero) Tbk, balanced scorecard dapat mendukung tercapainya semua strategi 
tersebut. Selain itu, balanced scorecard juga dapat mendukung perusahaan dalam 
mengidentifikasi komponen-komponen kunci dalam kinerja, membuat target 
perusahaan, serta mengeksplor cara-cara untuk mengukur kemajuan kinerja 
sebuah perusahaan dalam upaya pencapaian target yang telah ditentukan. 
 Persamaan penelitian ini dengan penelitian yang dilakukan oleh Ni Putu 
Yessy Christina Dan I Putu Sudana (2013) adalah Sama-sama menggunakan 
konsep Balanced Scorecard dan menganalisis penerapan empat perspektif dalam 
Balanced Scorecard, yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, 
serta pembelajaran dan pertumbuhan yang menekankan pengukuran kinerja 
perusahaan. Menganalis Balanced Scorecard sebagai suatu kerangka kerja 
tindakan strategis. 
Sedangkan perbedaan penelitian ini dengan penelitian yang dilakukan oleh 
Ni Putu Yessy Christina Dan I Putu Sudana (2013) adalah : 
1. Pada penelitian yang dilakukan oleh Ni Putu Yessy Christina Dan I Putu 





dalam penelitian ini adalah RSUD Dr. R. SOSODORO DJATIKOESOEMO 
BOJONEGORO. 
2. Pada penelitian yang dilakukan oleh Ni Putu Yessy Christina Dan I Putu 
Sudana (2013) teknik pengumpulan datanya menggunakan data sekunder 
yang di unduh dari situs www.adhi.co.id sedangkan dalam penelitian ini 
menggunakan teknik wawancara. 
 
3. Umi Pratiwi (2010) 
 Umi Pratiwi (2010) melakukan penelitian tentang “Balanced Scorecard dan 
Manajemen Strategik” Hasil dari penelitian ini menyatakan bahwa Balanced 
Scorecard bukan hanya dijadikan sebagai alat pengukuran kinerja tetapi juga 
digunakan sebagai sistem manajemen strategis, karena Balanced Scorecard akan 
berguna memberikan visi, misi dan tujuan perusahaan yang komprehensif guna 
menghadapi kompleksnya persaingan. Proses strategi manajemen untuk Balanced 
Scorecard meliputi: penjabaran visi, pengkomunikasian dan pengaitan, 
perencanaan bisnis dan umpan balik dan pembelajaran. 
Persamaan penelitian ini dengan penelitian yang dilakukan oleh Umi 
Pratiwi (2010) adalah Sama-sama menggunakan konsep Balanced Scorecard dan 
menganalisis penerapan empat perspektif dalam Balanced Scorecard, yaitu 
perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran dan 
pertumbuhan yang menekankan pengukuran kinerja perusahaan. Menganalis 





Sedangkan perbedaan penelitian ini dengan penelitian yang dilakukan oleh 
Umi Pratiwi (2010) adalah Pada penelitian yang dilakukan oleh Umi Pratiwi 
(2010) ditulis berdasarkan literature yang ada. Sedangkan pada penelitian ini 
ditulis dilaksanakan dengan cara melakukan Studi kasus di rumah sakit, yaitu 
RSUD Dr. R. SOSODORO DJATIKOESOEMO BOJONEGORO. 
 
2.2 Landasan Teori 
 Teori yang mendasari dalam Balanced Scorecard adalah Teori Kontingensi. 
Pendekatan kontingensi yang digunakan banyak para peneliti dan dalam peneitian 
seperti ini adalah dalam rangka memberikan masukan faktor-faktor yang 
sebaiknya dipertimbangkan dalam perancangan sistem akuntansi manajemen. 
Premis umum yang digunakan pada pendekatan kontingensi dalam menganalisis 
sistem akuntansi manajemen adalah bahwa tidak ada informasi sistem akuntansi 
secara universal selalu tepat untuk bisa diterapkan pada seluruh organisasi dalam 
setiap keadaan (Otley, 1980 dalam Mardiyah, 2005). Hal ini membuktikan bahwa 
analisis dengan berbagai komponen informasi sistem akuntansi manajemen 
tergantung pada kondisi kontingensi khusus. 
 
2.2.1 Definisi Pengukuran Kinerja 
 Anderson dan Clancy (1991) dalam Yuwono et al. (2006) mendefinisikan 
pengukuran kinerja sebagai:  “feedback from the accountant to management that 
provides information about how well the action represent the plans; it also 





planning and controlling activities”. Anthony et al. (1997) dalam Yuwono et al 
(2006) mendefinisikan pengukuran kinerja sebagai: “the activity of measuring the 
performance of an activity or the entire value chain.”  
Dari definisi-definisi di atas dapat disimpulkan bahwa pengukuran kinerja 
adalah tindakan pengukuran yang dilakukan terhadap berbagai aktivitas dalam 
rantai nilai yang ada pada perusahaan. Hasil pengukuran tersebut kemudian 
digunakan sebagai umpan balik yang akan memberikan informasi tentang prestasi 
pelaksanaan suatu rencana dan titik di mana perusahaan memerlukan 
penyesuaian-penyesuaian atas aktivitas perencanaan dan pengendalian. 
 
2.2.2 Tujuan Pengukuran Kinerja 
 Pengukuran kinerja merupakan salah satu faktor yang sangat penting bagi 
perusahaan. Hal ini dikarenakan pada dasarnya pengukuran kinerja merupakan 
penilaian perilaku dalam melaksanakan peran untuk pencapaian tujuan 
perusahaan. Pengukuran kinerja mempunyai tujuan pokok yaitu untuk memotivasi 
karyawan dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi standar 
perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan hasil 
yang diinginkan.  
Adapun tujuan umum pengukuran kinerja adalah: 
1. Untuk menentukan kontribusi suatu bagian dari perusahaan terhadap 
organisasi secara keseluruhan. 





3. Memotivasi para manajer untuk mengoperasikan divisinya secara konsisten 
sehingga sesuai dengan tujuan pokok perusahaan.  
Untuk itu sistem pengukuran kinerja harus memenuhi tuntutan sebagai berikut: 
1. Sistem tersebut harus mencerminkan pemahaman organisasi yaitu sistem 
pengukuran kinerja harus memonitor kinerja organisasi dan menggiring 
kinerja dalam tujuan utama organisasi. 
2. Sistem pengukuran kinerja harus mengukur aspek kritis yang penting atau 
perbedaan-perbedaan dari kinerja organisasi untuk mencapai tujuan utama. 
 
2.2.3 Manfaat Pengukuran Kinerja 
 Ada beberapa hal yang membuat pengukuran kinerja itu penting. Menurut 
Lynch dan Cross (1993) dalam Yuwono et al. (2006) manfaat sistem pengukuran 
kinerja yang baik adalah sebagai berikut : 
1) Menelusuri kinerja terhadap harapan pelanggan sehingga akan membawa 
perusahaan lebih dekat dengan pelanggannya dan membuat seluruh orang 
dalam organisasi terlibat dalam upaya memberi kepuasan kepada pelanggan. 
2) Memotivasi para pegawai untuk melakukan pelayanan sebagai bagian dari 
mata rantai pelanggan dan pemasok internal. 
3) Mengidentifikasi berbagai pemborosan sekaligus mendorong upaya-upaya 
pengurangan terhadap pemborosan tersebut. 
4) Membuat suatu tujuan strategis yang biasanya masih kabur, menjadi lebih 





5) Membangun komitmen untuk melakukan suatu perubahan dengan 
melakukan evaluasi atas perilaku yang diharapkan tersebut. 
 
2.2.4 Visi dan Misi 
1. Visi 
Pengertian visi adalah keadaan organisasi yang diharapkan terwujud di masa 
depan. Visi mengarahkan kepada organisasi, ingin menjadi apa organisasi di 
masa mendatang. Sedangkan Mulyadi (2001) mendefinisikan sebagai 
“gambaran kondisi organisasi yang akan diwujudkan di masa depan”. Visi 
akan mengarahkan organisasi pada saat ini untuk berjalan kearah yang dicita- 
citakannya tersebut. Visi jelas sangat membantu dalam menjabarkan ke dalam 
tujuan organisasi dan dalam pemilikan sasaran strategis yang sejalan dengan 
tujuan tersebut. 
2. Misi 
Menurut Wibisono (2006,p.46) Misi merupakan rangkaian kalimat yang 
menyatakan tujuan atau alasan eksistensi organisasi, yang memuat apa yang 
disediakan oleh perusahaan kepada masyarakat, baik berupa produk ataupun 
jasa. Pernyataan misi suatu organisasi menentukan batas dan maksud aktivitas 
bisnis perusahaan. Pernyataan misi membawa organisasi kepada suatu fokus. 
Misi menjelaskan mengapa organisasi itu ada, apa yang dilakukannya, dan 







2.2.5 Tujuan dan Strategi Perusahaan 
 Dalam organisasi dibutuhkan tujuan dan bentuk pernyataan atau rumusan 
yang menunjukkan kegunaan atau alasan keberadaan organisasi tersebut, 
pernyataan yang berfungsi untuk mengkoordinasi, menuntun, memberikan arah 
bagi para anggota organisasi. Tanpa adanya tujuan yang luas, stabil, dan langgeng 
manajer dan karyawan tidak memiliki kepastian dan tidak tahu apa yang akan 
dilakukan. Untuk mengkoordinasi kegiatan-kegiatan organisasi dalam mencapai 
tujuan, organisasi mengembangkan strategi-strategi guna menunjukkan jalan yang 
dikehendaki manajemen dalm mencapai tujuan. Strategi mencakup pedoman-
pedoman tindakan umum, seperti menganggap bahwa pelanggan selalu benar, 
serta program dan kegiatan-kegiatan untuk mencapai tujuan, seperti menghasilkan 
produk tertentu . 
 
2.2.6 Rumah Sakit 
 Rumah Sakit adalah bentuk organisasi pengelola jasa pelayanan kesehatan 
individual secara menyeluruh. Di dalam organisasinya terdapat banyak aktivitas, 
yang diselenggarakan oleh petugas berbagai jenis profesi, baik profesi medik, 
paramedik maupun non-medik. Untuk dapat menjalankan fungsinya, diperlukan 
suatu sistem manajemen menyeluruh yang dimulai dari proses perencanaan 
strategik (renstra), baik untuk jangka panjang maupun jangka pendek. Suatu 
renstra dapat disebut baik apabila perencanaan tersebut dapat ditindaklanjuti 





economic - equity - quality. Artinya rumah sakit dikelola secara efektif dan 
efisien, melayani segala lapisan masyarakat dan berkualitas. 
 Terkait dengan era globalisasi perdagangan antar negara sekarang ini, 
pimpinan rumah sakit di Indonesia perlu memfokuskan strategi perencanaan, 
pengorganisasian, pengoperasian, dan pengendalian sehingga betul-betul siap 
dengan daya saing di tingkat global. Di dalam era tersebut, para konsumen bebas 
memilih rumah sakit mana yang mampu memberikan pelayanan memuaskan, 
profesional dengan harga bersaing, sehingga strategi dan kinerja  rumah sakit pun 
harus berorientasi pada keinginan pelanggan tersebut. Untuk itu diterapkan 
balanced scorecard (BSC) yang diharapkan menjawab tuntutan dan tantangan 
zaman.  
 Menurut Peraturan Menteri Kesehatan RI tahun 1998 dalam Bab III pasal 
13, klasifikasi Rumah Sakit menjadi beberapa kelompok, yaitu: 
 
a) Klasifikasi Rumah Sakit Umum Pemerintah  
1. Kelas A : mempunyai fasilitas dan kemampuan pelayanan medic 
spesialistik luas dan sub spesialistik luas.  
2. Kelas B II : mempunyai fasilitas dan kemampuan pelayanan medic 
spesialistik luas dan sub spesialistik terbatas.  
3. Kelas B I : mempunyai fasilitas dan kemampuan pelayanan medic 
spesialistik sekurang-kurangnya 11 jenis spesialistik. 
4. Kelas C II : mempunyai fasilitas dan kemampuan pelayanan medic 





5. Kelas C I : mempunyai fasilitas dan kemampuan dasar.  
 
b) Kepemilikan  
 Rumah sakit dibedakan menjadi dua yaitu rumah sakit yang diselenggarakan 
dan dimiliki oleh pemerintah dan rumah sakit yang diselenggarakan oleh pihak 
swasta. Rumah sakit pemerintah dimiliki dan diselenggarakan oleh :  
1. Departemen Kesehatan  
2. Pemerintah Daerah  
3. ABRI  
4. Badan Usaha Milik Negara  
Sedangkan rumah sakit swasta dimiliki dan diselenggarakan oleh :  
1. Yayasan  
2. Badan Hukum lain yang terkait  
 
c) Fungsi  
Berdasarkan fungsinya Rumah Sakit dapat dibagi menjadi :  
1. Institusi Pelayanan Sosial Masyarakat (IPSM)  
Merupakan lembaga non profit dan keuntungan IPSM harus ditanamkan 
kembali pada rumah sakit. 
2. Non Institusi Pelayanan Sosial Masyarakat ( non IPSM)  
Merupakan lembaga non profit dan keuntungan dapat digunakan oleh para 






2.2.7 Strategi Map 
 Pengertian strategi adalah rencana yang disatukan, menyeluruh dan terpadu 
yang mengaitkan keunggukan strategi perusahaan dengan tantangan lingkungan 
dan yang dirancang umtuk memastikan bahwa tujuan utama perusahaan dapat 
dicapai melalui pelaksanaan yang tepat oleh perusahan (Glueck dan Jauch, 1989 
dalam Murad dan Henry Sitanggang, 2007). Strategi menjelaskan bagaimana 
usaha perusahaan untuk menciptakan nilai bagi shareholdernya. Salah satu 
identifikasi strategi dengan memetakan pola-pola ke dalam kerangka kerja, di 
kembangkan oleh Kaplan dan Norton yang disebut strategy map, strategy map 
dalam kerangka Balanced Scorecard menyediakan kerangka kerja yang 
menggambarkan bagaimana strategi dapat menghubungkan intangible asset dan 
proses penciptaan nilai serta mendiskripsikan proses transformasi intangible asset 
menjadi keluaran pelanggan dan keuangan yang tangible. Customer perspective 
mendefinisikan proposisi nilai untuk pelanggan yang ditargetkan, internal process 
pespective mengidentifikasi critical few processes yang diharapkan memiliki 
dampak besar pada strategi, sedangkan learning and growth perspective 
mengidentifikasi intangible asset yang paling penting untuk strategi. Tujuan 
dalam keempat persektif terkait dengan cause and effect relationship. 
Pembangunan strategy map dimulai dengan perspektif pelanggan, internal, dan 
pembelajaran dan pertumbuhan. 
 Menurut Kaplan dan Norton dalam bukunya yang berjudul Strategy Map 
menjelaskan bahwa setiap perspektif di dalam strategy map memiliki hubungan 





harus kita dapatkan dari sisi keuangan, misal profit, revenue, cost, dan lain 
sebagainya. Financial perspective pada umumnya merupakan gambaran harapan 
dari shareholder dan stakeholder utama terhadap organisasi. Khusus untuk 
organisasi non profit (non-profit organization), banyak yang merubah financial 
perspective menjadi stakeholder perspective. 
 Customer perspective menggambarkan apa yang harus kita hasilkan dari 
pelanggan kita, seperti kualitas yang bagus, pelayanan yang ramah, ketersediaan 
barang yang terjamin, dan lain sebagainya. Pada umumnya, customer perspective 
merupakan gambaran dari customer value proposition. Hubungan sebab akibat 
yang terjadi adalah apabila customer perspective dapat dicapai dengan baik, maka 
financial perspective kemungkinan besar akan ikut tercapai. 
 Internal perspective menggambarkan kondisi pencapian dari proses internal 
organisasi yang dilakukan untuk menunjang keberhasilan pencapaian customer 
perspective dan financial perspective. Internal perspective pada umumnya terbagi 
menjadi empat domain proses, antara lain yaitu proses operasional manajemen 
(operational management processes), proses manajemen pelanggan (customer 
management processes), proses inovasi (innovation processes), serta proses yang 
bersifat sosial dan pemenuhan terhadap regulasi (regulatory & social processes). 
 Learning and growth perspective merupakan gambaran mengenai 
komponen-komponen yang harus dimiliki oleh organisasi agar mampu 
melaksanakan proses yang ada di internal perspective dengan baik, sehingga 





komponen tersebut dalam strategy map pada umumnya berjumlah minimal 3 
domain yaitu, human capital, information capital, serta organization capital. 
 
2.2.8 Konsep Balanced Scorecard 
 Balanced Scorecard memberikan suatu cara untuk mengkomunikasikan 
strategi suatu perusahaan pada manajer-manajer di seluruh organisasi. Balanced 
Scorecard terdiri dari dua kata, yaitu (1) kartu skor, dan (2) berimbang (Mulyadi), 
2001:2). Pada tahap awal eksperimennya, Balanced Scorecard merupakan kartu 
skor yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja eksekutif. Melalui kartu 
skor yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja eksekutif. Melalui kartu 
skor, skor yang dihasilkan hendak diwujudkan di masa depan dibandingkan 
dengan hasil kinerja sesungguhnya. Hasil perbandingan ini di gunakan untuk 
melakukan evaluasi atas kinerja eksekutif diukur secara berimbang antara 
pencapaian inerja keuangan dan non keuangan, antara kinerja jangka pendek dan 
jangka panjang, serta antara kinerja yang bersifat intern maupun kinerja yang 
bersifat ekstern.  
 Anthony et al. (2000) mendefinisikan Balanced Scorecard sebagai 
pengukuran dan sistem manajemen yang memandang kinerja unit bisnis dari 
empat perspektif: keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, dan pembelajaran 
dan pertumbuhan. ”Dengan demikian, Balanced Scorecard merupakan suatu 
sistem manajemen, pengukuran, dan pengendalian yang secara cepat, tepat, dan 
komprehensif dapat memberikan pemahaman kepada manajer tentang 





unit bisnis dari empat perspektif, yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses 
bisnis dalam perusahaan, serta proses pembelajaran dan pertumbuhan. Melalui 
mekanisme sebab akibat (cause and effect), perspektif keuangan menjadi tolak 
ukur utama yang dijelaskan oleh tolak ukur operasional pada tiga perspektif 
lainnya sebagai driver (lead indicator). Selain itu, Balanced Scorecard juga 
memberikan kerangka berpikir untuk menjabarkan strategi perusahaan ke dalam 
segi operasional.  Sebelum Balanced Scorecard diimplemantasikan, pada saat 
penyusunan (building) Balanced Scorecard, terlebih dulu dijabarkan dengan jelas 
visi, misi, dan strategi perusahaan dari top-management perusahaan, karena hal ini 
menentukan proses berikutnya berupa transaksi strategis kegiatan operasional. 
Dengan Balanced Scorecard, tujuan suatu unit usaha tidak hanya dinyatakan 
dalam suatu ukuran keuangan saja, melainkan dijabarkan lebih lanjut ke dalam 
pengukuran bagaimana unit usaha tersebut menciptakan nilai terhadap pelanggan 
yang ada sekarang dan masa datang, dan bagaimana unit usaha tersebut harus 
meningkatkan kemampuan internalnya termasuk investasi pada manusia, sistem, 
dan prosedur yang dibutuhkan untuk memperoleh kinerja yang lebih baik di masa 
mendatang. Melalui Balanced Scorecard diharapkan bahwa pengukuran kinerja 
financial dan non financial dapat menjadi bagian dari sistem informasi bagi 









2.2.9 Prespektif Balanced Scorecard 
a. Prespektif Keuangan 
 Balanced Scorecard memakai tolak ukur kinerja keuangan seperti laba 
bersih dan ROI, karena tolak ukur tersebut secara umum digunakan dalam 
perusahaan untuk mengetahui laba. Tolak ukur keuangan saja  tidak  dapat  
menggambarkan penyebab yang menjadikan perubahan kekayaan yang diciptakan 
perusahaan atau organisasi (Mulyadi dan Johny Setyawan, 2000). Balanced 
scorecard dapat menjelaskan lebih lanjut tentang pencapaian visi yang berperan di 
dalam mewujudkan pertambahan kekayaan tersebut (Mulyadi dan Johny 
Setyawan, 2000) sebagai berikut: 
a) Peningkatan customer yang puas sehingga meningkatkan laba (melalui 
peningkatan revenue). 
b) Peningkatan produktivitas dan komitmen karyawan sehingga meningkatkan 
laba (melalui peningkatan cost effectiveness). 
c) Peningkatan kemampuan perusahaan untuk menghasilkan financial returns 
dengan mengurangi modal yang digunakan atau melakukan investasi dalam 
proyek yang menghasilkan return yang tinggi. 
Dalam Balanced Scorecard, pengukuran finansial mempunyai dua peranan 
penting, di mana yang pertama adalah semua perspektif tergantung pada 
pengukuran finansial yang menunjukkan implementasi dari strategi yang sudah 
direncanakan dan yang kedua adalah akan memberi dorongan kepada 3 perspektif 
yang lainnya tentang target yang harus dicapai dalam mencapai tujuan organisasi. 





(growth), bertahan (sustain), dan menuai (harvest), di mana setiap tahap dalam 
siklus tersebut mempunyai tujuan finansial yang berbeda. 
 Growth merupakan tahap awal dalam siklus suatu bisnis. Pada tahap ini 
diharapkan suatu bisnis memiliki produk baru yang dirasa sangat potensial bagi 
bisnis tersebut. Untuk itu, maka pada tahap growth perlu dipertimbangkan 
mengenai sumber daya untuk mengembangkan produk baru dan meningkatkan 
layanan, membangun serta mengembangkan fasilitas yang menunjang produksi, 
investasi pada sistem, infrastruktur dan jaringan distribusi yang akan mendukung 
terbentuknya hubungan kerja secara menyeluruh dalam mengembangkan 
hubungan yang baik dengan pelanggan. Secara keseluruhan tujuan finansial pada 
tahap ini adalah mengukur persentase tingkat pertumbuhan pendapatan, dan 
tingkat pertumbuhan penjualan di pasar sasaran. 
 Tahap selanjutnya adalah sustain (bertahan), di mana pada tahap ini timbul 
pertanyaan mengenai akan ditariknya investasi atau melakukan investasi kembali 
dengan mem- pertimbangkan tingkat pengembalian yang mereka investasikan. 
Pada tahap ini tujuan finansial yang hendak dicapai adalah untuk memperoleh 
keuntungan. 
 Berikutnya suatu usaha akan mengalami suatu tahap yang dinamakan 
harvest (menuai), di mana suatu organisasi atau badan usaha akan berusaha untuk 
mempertahankan bisnisnya. Tujuan finansial dari tahap ini adalah untuk untuk 







b. Perspektif Pelanggan 
 Pada perspektif pelanggan balanced scorecard, perusahaan melakukan 
identifikasi pelanggan dan segmen pasar yang akan dimasuki. Segmen pasar 
merupakan sumber yang akan menjadi komponen penghasilan tujuan finansial 
perusahaan. Perspektif pelanggan memungkinkan perusahaan menyelaraskan 
berbagai ukuran pelanggan penting-kepuasan, loyalitas, retensi, akuisisi, dan 
profitabilitas dengan pelanggan dan segmen pasar sasaran. Perspektif pelanggan 
juga memungkinkan perusahaan melakukan identifikasi dan pengukuran, secara 
eksplisit, proposisi nilai akan perusahaan berikan kepada pelanggan dan pasar 
sasaran (Kaplan dan Norton, 2000, 55).  
 Produk dikatakan bernilai apabila manfaat yang diterima produk lebih tinggi 
daripada biaya perolehan (bila kinerja produk semakin mendekati atau bahkan 
melebihi dari apa yang diharapkan dan dipersepsikan pelanggan). Perusahaan 
terbatas untuk memuaskan potential customer sehingga perlu melakukan 
segmentasi pasar untuk melayani dengan cara terbaik berdasarkan kemampuan 
dan sumber daya yang ada. Ada 2 kelompok pengukuran dalam perspektif 
pelanggan, yaitu: 
a) Kelompok pengukuran inti (core measurement group) 
Kelompok pengukuran ini digunakan untuk mengukur bagaimana 
perusahaan memenuhi kebutuhan pelanggan dalam mencapai kepuasan, 
mempertahankan, memperoleh, dan merebut pangsa pasar yang telah 
ditargetkan. Dalam kelompok pengukuran inti, kita mengenal lima tolak 





pelanggan (pelanggan yang dipertahankan), kepuasan pelanggan, dan 
profitabilitas pelanggan. 
b) Kelompok pengukuran nilai pelanggan (customer value proposition). 
Kelompok pengukuran ini digunakan untuk mengetahui bagaimana 
perusahaan mengukur nilai pasar yang mereka kuasai dan pasar yang 
potensial yang mungkin bisa mereka masuki. Kelompok pengukuran ini 
juga dapat menggambarkan pemacu kinerja yang menyangkut apa yang 
harus disajikan perusahaan untuk  mencapai tingkat kepuasan, loyalitas,  
retensi, dan akuisisi pelanggan yang tinggi. Value proposition 
menggambarkan atribut yang disajikan perusahaan dalam produk/jasa yang 
dijual untuk menciptakan loyalitas dan kepuasan pelanggan.  
Kelompok pengukuran nilai pelanggan terdiri dari: 
a) Atribut produk/jasa, yang meliputi: fungsi, harga, dan kualitas produk. 
b) Hubungan dengan pelanggan, yang meliputi: distribusi produk kepada 
pelanggan, termasuk respon dari perusahaan, waktu pengiriman, serta 
bagaimana perasaan pelanggan setelah membeli produk/jasa dari 
perusahaan yang bersangkutan. 
c) Citra dan reputasi, yang menggambarkan faktor intangible bagi 
perusahaan untuk menarik pelanggan untuk berhubungan dengan 
perusahaan, atau membeli produk. 
c. Perspektif Proses Bisnis Internal 
 Perspektif proses bisnis internal menampilkan proses kritis yang 





menarik dan mempertahankan pelanggannya di segmen pasar yang diinginkan dan 
memuaskan harapan para pemegang saham melalui flnancial returns. Tiap-tiap 
perusahaan mempunyai seperangkat proses penciptaan nilai yang unik bagi 
pelanggannya. Secara umum, Kaplan dan Norton (2000) membaginya dalam 3 
prinsip dasar, yaitu: 
a) Proses inovasi. 
Proses inovasi adalah bagian terpenting dalam keseluruhan proses produksi. 
Tetapi ada juga perusahaan yang menempatkan inovasi di luar proses 
produksi. Di dalam proses inovasi itu sendiri terdiri atas dua komponen, 
yaitu: identifikasi keinginan pelanggan, dan melakukan proses perancangan 
produk yang sesuai dengan keinginan pelanggan. Bila hasil inovasi dari 
perusahaan tidak sesuai dengan keinginan pelanggan, maka produk tidak 
akan mendapat tanggapan positif dari pelanggan, sehingga tidak memberi 
tambahan pendapatan bagi perasahaan bahkan perusahaan harus 
mengeluarkan biaya investasi pada proses penelitian dan pengembangan. 
b) Proses operasi. 
Proses operasi adalah aktivitas yang dilakukan perusahaan, mulai dari saat 
penerimaan order dari pelanggan sampai produk dikirim ke pelanggan. 
Proses operasi menekankan kepada penyampaian produk kepada pelanggan 
secara efisien, dan tepat waktu. Proses ini, berdasarkan fakta menjadi fokus 







c) Pelayanan purna jual. 
Adapun pelayanan purna jual yang dimaksud di sini, dapat berupa garansi, 
penggantian untuk produk yang rusak, dan lain-lain. 
d. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
 Perspektif ini menyediakan infrastruktur bagi tercapainya ketiga perspektif 
sebelumnya, dan untuk menghasilkan pertumbuhan dan perbaikan jangka panjang. 
Penting bagi suatu badan usaha saat melakukan investasi tidak hanya pada 
peralatan untuk menghasilkan produk/jasa, tetapi juga melakukan investasi pada 
infrastruktur, yaitu: sumber daya manusia, sistem dan prosedur. Tolak ukur 
kinerja keuangan, pelanggan, dan proses bisnis internal dapat mengungkapkan 
kesenjangan yang besar antara kemampuan yang ada dari manusia, sistem, dan 
prosedur. Untuk memperkecil kesenjangan itu, maka suatu badan usaha harus 
melakukan investasi dalam bentuk re-skilling karyawan, yaitu: meningkatkan 
kemampuan sistem dan teknologi informasi, serta menata ulang prosedur yang 
ada.  
Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mencakup 3 prinsip kapabilitas yang 
terkait dengan kondisi intemal perusahaan, yaitu: 
a) Kapabilitas pekerja. 
Kapabilitas pekerja adalah merupakan bagian kontribusi pekerja pada 
perusahaan. Sehubungan dengan kapabilitas pekerja, ada 3 hal yang harus 
diperhatikan oleh manajemen: 





Kepuasan pekerja merupakan prakondisi untuk meningkatkan 
produktivitas, tanggungjawab, kualitas, dan pelayanan kepada konsumen. 
Unsur yang dapat diukur dalam kepuasan pekerja adalah keterlibatan 
pekerja dalam mengambil keputusan, pe- ngakuan, akses untuk men-
dapatkan informasi, dorongan untuk bekerja kreatif, dan menggunakan 
inisiatif, serta dukungan dari atasan. 
2) Retensi pekerja. 
Retensi pekerja adalah kemampuan imtuk mempertahankan pekerja 
terbaik dalam perusahaan. Di mana kita mengetahui pekerja merupakan 
investasi jangka panjang bagi perusahaan. Jadi, keluarnya seorang pekerja 
yang bukan karena keinginan perusahaan merupakan loss pada intellectual 
capital dari perusahaan. Retensi pekerja diukur dengan persentase turnover 
di perusahaan. 
3) Produktivitas pekerja 
Produktivitas pekerja merupakan hasil dari pengaruh keseluruhan dari 
peningkatan keahlian dan moral, inovasi, proses internal, dan kepuasan 
pelanggan. Tujuannya adalah untuk menghubungkan output yang 
dihasilkan oleh pekerja dengan jumlah pekerja yang seharusnya untuk 
menghasilkan output tersebut. 
b) Kapabilitas sistem informasi. 
Adapun yang menjadi tolak ukur untuk kapabilitas sistem inforaiasi adalah 
tingkat ketersediaan informasi, tingkat ketepatan informasi yang tersedia, 





c) Iklim organisasi yang  mendorong timbulnya motivasi, dan pemberdayaan  
adalah  penting untuk menciptakan pekerja yang berinisiatif. Adapun yang 
menjadi tolak ukur hal tersebut di atas adalah jumlah saran yang diberikan 
pekerja. 
 
2.2.10 Keunggulan dan Kelemahan Balanced Scorecard 
 Balanced Scorecard memiliki keunggulan yang menjadikan sistem 
manajemen strategik saat ini berbeda secara signifikan dengan sistem manajemen 
strategik dalam manajemen tradisional. Manajemen strategik tradisional hanya 
berfokus ke sasaran-sasaran yang bersifat keuangan, sedangkan sistem manajemen 
strategik kontemporer mencakup perspektif yang luas yaitu keuangan, customer, 
proses bisnis internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan.  Selain itu berbagai 
sasaran strategik yang dirumuskan dalam sistem manajemen strategik tradisional 
tidak koheren satu dengan lainnya, sedangkan berbagai sasaran strategik dalam 
sistem manajemen strategik kontemporer dirumuskan secara koheren. Di samping 
itu, Balanced Scorecard menjadikan sistem manajemen strategik kontemporer 
memiliki karakteristik yang tidak dimiliki oleh sistem manajemen strategik 
tradisional, yaitu dalam karakteristik keterukuran dan keseimbangan. 
Keunggulan pendekatan Balanced Scorecard dalam sisem perencanaan strategik 
adalah mampu menghasilkan rencana strategik yang memiliki karakteristik 








 Balanced Scorecard memperluas perspektif yang dicakup dalam 
perencanaan strategik, dari yang sebelumnya hanya terbatas pada perspektif 
keuangan, meluas ke tiga perspektif yang lain: customers, proses bisnis/intern, 
serta pembelajaran dan pertumbuhan. 
Perluasan perspektif rencana strategik ke perspektif nonkeuangan tersebut 
menghasilkan manfaat berikut: 
a. Menjanjikan kinerja keuangan yang berlipatganda dan berjangka panjang, 
b. Memampukan perusahaan untuk memasuki lingkungan bisnis yang 
kompleks. 
 Balanced Scorecard memotivasi personel untuk mengarahkan usahanya ke 
sasaran-sasaran strategik yang menjadi penyebab utama dihasilkannya kinerja 
keuangan. Untuk menghasilkan kinerja keuangan, personel harus mewujudkan 
sasaran dari perspektif customer.  Perusahaan harus mampu menghasilkan produk 
dan jasa yang menghasilkan value terbaik bagi customers. Produk dan jasa yang 
menghasilkan value bagi customers harus dihasilkan dari proses yang produktif 
dan cost effective.  Proses yang produktif dan cost effective harus dijalankan oleh 
personel yang produktif dan berkomitmen.  Kinerja keuangan yang dihasilkan dari 
perspektif customers, proses, serta pembelajaran dan pertumbuhan tersebut 
merupakan kinerja keuangan yang sesungguhnya, yang berasal dari usaha nyata 
dalam bisnis, sehingga kinerja keuangan yang demikian akan berlipatganda dan 





penyebabnya, personel dapat mengulangi sukses yang diperolehnya di lain 
kesempatan. 
Kekomprehensivan sasaran strategik merupakan respon yang pas untuk memasuki 
lingkungan bisnis yang kompleks. Dengan mengarahkan sasaran-sasaran strategik 
ke empat perspektif, rencana strategik perusahaan mencakup lingkup yang luas, 
yang memadai untuk menghadapi lingkungan bisnis yang kompleks. 
Koheren 
 Balanced Scorecard mewajibkan personel untuk membangun hubungan 
sebab akibat (causal relationship) di antara berbagai sasaran strategik yang 
dihasilkan dalam perencanaan strategik. Setiap sasaran strategik yang ditetapkan 
dalam perspektif nonkeuangan harus mempunyai hubungan kausal dengan sasaran 
keuangan, baik secara langsung maupun tidak langsung. Dengan demikian, 
kekoherenan sasaran strategik yang dihasilkan dalam sistem perencanaan strategik 
memotivasi personel untuk bertanggung jawab dalam mencari inisiatif strategik 
yang bermanfaat untuk menghasilkan kinerja keuangan.   
Sistem perencanaan strategik yang menghasilkan sasaran strategik yang koheren 
akan menjanjikan pelipat gandaan kinerja keuangan berjangka panjang, karena 
personel dimotivasi untuk mencari inisiatif strategik yang mempunyai manfaat 
bagi perwujudan sasaran strategik di perspektif customers, proses bisnis/intern, 
pembelajaran dan pertumbuhan, atau keuangan. Kekoherenan sasaran strategik 
yang menjanjikan pelipatgandaan kinerja keuangan sangat dibutuhkan oleh 
perusahaan untuk memasuki lingkungan bisnis yang kompetitif. Kekoherenan 





sistem perumusan strategi dengan keluaran yang dihasilkan sistem perencanaan 
strategik. Sasaran strategik yang dirumuskan dalam sistem perencanaan strategik 
merupakan penerjemahan visi, tujuan, dan strategi yang dihasilkan sistem 
perumusan strategi. Kekoherenan juga dituntut pada waktu menjabarkan inisiatif 
strategik ke dalam program, dan penjabaran program ke dalam rencana laba 
jangka pendek (budget). Kekoherenan di antara keluaran yang dihasilkan oleh 
setiap tahap perencanaan dalam sistem manajemen strategik (perumusan strategi, 
perencanaan strategik, penyusunan program, dan penyusunan anggaran) 
menjanjikan kecepatan respon perusahaan terhadap setiap perubahan yang terjadi 
di lingkungan bisnis yang dimasuki oleh perusahaan. Kecepatan respon ini sangat 
diperlukan oleh perusahaan untuk memasuki lingkungan bisnis yang turbulen. 
Seimbang 
 Keseimbangan sasaran strategik yang dihasilkan oleh sistem perencanaan 
strategik penting untuk menghasilkan kinerja keuangan berjangka panjang. 
Terukur 
 Keterukuran sasaran strategik yang dihasilkan oleh sistem perencanaan 
strategik menjanjikan ketercapaian berbagai sasaran strategik yang dihasilkan oleh 
sistem tersebut. Semua sasaran strategik ditentukan oleh ukurannya, baik untuk 
sasaran strategik di perspektif keuangan maupun sasaran strategik di perspektif 
nonkeuangan. 
Nugroho Widjajanto (2004) juga menyatakan bahwa di samping keunggulan-





1. Hubungan sebab akibat dalam Balanced Scorecard harus diuji melalui 
proses “pembuktian” yang cukup panjang 
2. Tidak semua ukuran harus menunjukkan perbaikan, karena kadang kala 
perbaikan dalam suatu tolok ukur akan diimbangi dengan penurunan tolok 
ukur yang lain. 
3. Ukuran yang digunakan tidak hanya bersifat objectif (seperti pangsa pasar 
atau MCE), melainkan juga bersifat subjektif (seperti halnya rating 
pelanggan). 
4. Inisiatif program kerja yang digunakan perlu dikaji ulang dengan seksama, 
khususnya dikaitkan dengan strategi jangka panjang perusahaan 
5. Evaluasi terhadap kinerja hendaknya tidak hanya didasarkan pada aspek 
operasional seperti termuat dalam Balanced Scorecard, melainkan juga 
harus dikaitkan dengan pertimbangan financial. 
Berikut adalah ukuran kinerja dalam ke empat perspektif : 
Tabel 2.1 




Perspektif Ukuran kinerja 
Keuangan Return On Investment (ROI) 
Revenue Mix 
Asset Turnover 
Berkurangnya biaya secara 
signifikan 
Pelanggan Jumlah customer baru 
Jumlah customer yang hilang 






Lanjutan Tabel 2.1 
Ukuran Perspektif dalam 4 Perspektif Balanced Scorecard 
 
  
 Dengan Balanced Scorecard, sasaran-sasaran strategik yang sulit diukur, 
seperti sasaran-sasaran strategik di perspektif nonkeuangan, ditentukan ukurannya 
agar dapat dikelola, sehingga dapat diwujudkan. Dengan demikian keterukuran 
sasaran-sasaran strategik di perspektif nonkeuangan tersebut menjanjikan 
perwujudan berbagai sasaran strategik nonkeuangan, sehingga kinerja keuangan 
dapat berlipat ganda dan berjangka panjang. 
 
2.2.11 Keterkaitan Balanced Scorecard dengan Strategy Map 
 Dalam penyusunan strategi, perspektif keuangan dengan tema 
pertumbuhan pendapatan direalisasikan melalui pertumbuhan sumber pendapatan 
baru dan peningkatan hubungan dengan pelanggan yang telah ada. Sedangkan 
tema produktifitas direalisasikan melalui efisiensi biaya dan manjemen aset yang 
ada. 
 Perspektif pelanggan merupakan strategi yang menjelaskan bagaimana 
pertumbuhan tersebut akan dipenuhi. Perspektif proses bisnis internal dan 
Perspektif Ukuran kinerja 
Proses bisnis internal Cycle time 










aktivitas spesifik membuat perusahaan unggul dalam mendukung proporsi nilai 
pelanggan. Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan mendifinisikan kompetensi, 
teknologi dan iklim bertindak yang dapat mendukung proses dan aktivitas bisnis 
perusahaan.  
 Strategy map di gunakan sebagai starting point dalam penyusunan 
Balanced Scorecard karena data berfungsi mendeskripsikan strategi dan 
mendorong pendekatan yang lebih inovatif menuju implementasi strategi. Strategi 
diterapkan agar perusahaan dapat mencapai tujuannya baik dalam jangka pendek 
maupun jangka panjang, strategi ini juga berguna untuk menggambarkan 
pendekatan yang akan dilakukan oleh perusahaan agar hasil realitas yang 
diperoleh sesuai dengan sasaran yang telah ditetapkan. 
 
2.3 Kerangka Pemikiran 
  Analisis Balanced Scorecard pada RSUD Dr. R. Sosodoro Djatikoesoemo 
Bojonegoro di mulai dari pendefinisian faktor internal yaitu visi, misi, tujuan, 
sasaran, dan strategi korporat. Strategi merupakan jalan untuk mencapai tujuan 
tertentu atau untuk pencapaian target tertentu, menyusun strategi berarti mencari 
jalan bagaimana mencapai hasil yang ditargetkan sesuai dengan visi dan misi di 
dalam situasi dan prospek yang dihadapi. Penerjemahan strategi ke dalam tujuan 
organisasi dijabarkan melalui strategy map, di mana strategy map berperan untuk 
menyediakan ketegasan yang diperlukan untuk pernyataan arahan untuk menjadi 





 Strategy map dapat di bangun dengan menghubungkan strategi dan tujuan 
dari unit-unit dengan menggunakan hubungan sebab akibat berdasrkan empat 
persepektif Balanced Scorecard. Dengan menggunakan strategy map dapat dilihat 
keterkaitan antar visi dan misi organisasi dengan indikator utama. Strategy map 
dibuat dengan menghubungkan tujuan strategik organisasi secara eksplisit dengan 
masing-masing indikator yang dikelompokkan dalam keempat perspektif 
Balanced Scorecard (financial, customer, internal bussines processes, learning 
and growth). Bila empat perspektif tersebut di aplikasikan pada perusahaan maka 
akan menggambarkan adanya keseimbangan antara tujuan jangka pendek dan 
jangka panjang, antara ukuran keuangan dan non keuangan, serta antara perspektif 
kinerja eksternal dan kinerja internal. Oleh karena itu beberapa perusahaan 
merancang balanced scorecard yang bertujuan untuk menjadikan perusahaan 
berfokus pada strategi.  







































Visi dan Misi 
Tujuan dan Sasaran 
Strategi 
Identifikasi CSF & Perspektif 






Proposisi dalam penelitian ini yang disesuaikan dengan rumusan masalah, 
yaitu:  
a. Analisis strategy map dapat menjelaskan sasaran-sasaran strategis dan 
proses penciptaan nilai menjadi lebih jelas 
b. Analisis tolok ukur dapat menerjemahkan sasaran strategis yang ada 
pada strategy map menjadi ukuran, target, dan inisiatif agar strategi 
perusahaan lebih mudah dikelola. 
 
